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n Jedes Praxisteam setzt sich aus
unterschiedlichen Charakteren zu-
sammen – das bedeutet tagtäglich
eine neue Herausforderung. Im We-
sentlichen bestimmen drei Themen-
kreise die Mitarbeiterführung. Zum
einen gibt es die Ziele Ihrer Praxis.
Was wollen Sie erreichen? Zum ande-
ren stellt sich die Frage: Kennen Ihre
Angestellten diese Praxisziele? Denn
daraus resultiert das Verhalten der
Mitarbeiter im Team und somit der
zweite Themenkreis. Der dritte As-
pekt beschäftigt sich mit dem Mitar-
beiter als Individuum – mit seinen
Stärken, aber auch mit seinen
Schwächen. Ihre Aufgabe ist es, alle
Mitarbeiter so zu beeinflussen, dass
die Ziele der Praxis gemeinsam im

Team erreicht werden. Und genau an
dieser Stelle beginnt Ihre situative
Führung. Denn Sie müssen jedes ein-
zelne Teammitglied entsprechend
der vorhandenen Qualifikation und
Motivation führen.

Berücksichtigen Sie den Reifegrad

Jedes Teammitglied bringt ein ge-
wisses Maß an Reife mit. Der Reife-
grad Ihrer Angestellten umfasst zwei
Aspekte: einen sachlichen und einen
psychologischen. In sachlicher Hin-
sicht streben „reife“ Mitarbeiter 
Verantwortung an. Sie entwickeln
selbstständig ihre Fähigkeiten und
erweitern ihr Fachwissen. In psycho-
logischer Hinsicht wollen „reife“ Mit-
arbeiter etwas erreichen, sie sind mo-
tiviert und engagiert. Berücksichti-
gen Sie, dass der Reifegrad auch an
bestimmte Aufgaben gebunden ist.
Das bedeutet für Sie, dass ein Mitar-
beiter mit der Organisation von Ab-
läufen eine hohe Reife demonstrie-
ren kann. Gleichzeitig kann dieser
Kollege bei einer anderen Aufgabe,
zum Beispiel einem Beratungsge-

spräch, eine wesentlich niedrigere
Reife aufweisen.

Bestimmen Sie Qualifikation und

Motivation 

Das Modell der situativen Füh-
rung ist von Paul Hersey und Ken
Blanchard vor mehr als dreißig Jah-
ren erarbeitet worden. Es beruht auf
zwei Grundkonzepten. Zum einen
spielt der Führungsstil eine Rolle
und zum anderen ist es vom Reife-
grad des Mitarbeiters bzw. der
Gruppe abhängig. Diese beiden
Grundkonzepte müssen aufeinander
abgestimmt werden. Hersey und
Blanchard unterscheiden zwischen
einem aufgabenbezogenen und ei-
nem personenbezogenen Führungs-
stil. Damit Sie erkennen, wie Sie wel-
ches Teammitglied in Ihrer Praxis er-
folgreich führen, geben Sie eine Ein-
schätzung ab. Benennen Sie Ihre
Mitarbeiter mit einer Zahl oder ei-
nem Buchstaben. Danach schätzen
Sie auf der waagerechten Skala ein,
wie hoch Sie die mitgebrachte Moti-
vation einschätzen. Auf der senk-

rechten Skala bewerten Sie die fach-
liche Qualifikation. Beide Einschät-
zungen auf einem Punkt zusammen-
gebracht ergeben den notwendigen
Führungsstil.

Als Orientierung dient die oben-
stehende Grafik: Beide Ausrichtun-
gen stellen ein Kontinuum dar. Dabei
handelt es sich zum einen um die
„Aufgabenorientierung“ (Qualifika-
tion mit Können) und zum anderen
um die „Beziehungsorientierung“
(Motivation mit Wollen). Bei der Auf-
gabenorientierung geben Sie detail-
lierte Anweisungen und formulieren
klare Erwartungen und Vorgaben im
Hinblick darauf, was bis wann und
wie erledigt werden muss. Im Falle
der Beziehungsorientierung legen
Sie großen Wert auf gute persönliche
Kontakte. Bieten Sie Unterstützung
an, loben und ermuntern Sie Ihre
Mitarbeiter.

Führen Sie Ihre Mitarbeiter situativ

Das Ziel Ihrer Mitarbeiterfüh-
rung in der Praxis ist die Mitarbeiter-
zufriedenheit.  Das bedeutet, dass Sie
es schaffen müssen, eine hohe Ar-
beitsleistung bei gleichzeitig hoher
Arbeitszufriedenheit der Kollegen zu
erzielen. Das heißt aber noch lange
nicht, dass eine hohe Arbeitszufrie-
denheit auch zu einer hohen Arbeits-
leistung führen muss. Und umge-
kehrt, dass eine hohe Arbeitsleis-
tung noch kein Ausdruck für eine
hohe Arbeitszufriedenheit ist. Erken-
nen Sie die Fähigkeiten und den Rei-
fegrad jedes einzelnen Mitarbeiters.
Es gibt mit Sicherheit einen 
Kommunikationsprofi, ein Organisa-
tionstalent, einen  Abrechnungs-
fuchs oder einen Hygienefreak in Ih-
rer Praxis. Diese unterschiedlichen
Stärken führen zu sehr verschiede-
nen Einzelinteressen. Dadurch sind

Sie angehalten, situativ und indivi-
duell zu führen. 

„Der Low Performer“

Maria (1) besitzt keine ausge-
prägte Motivation und Qualifikation.
Sie ist entweder nicht fähig und nicht
willig oder sie ist nicht fähig und unsi-
cher. Woran das liegt, erfahren Sie nur
in einem persönlichen Gespräch.
Liegt es an der Unsicherheit, können
Sie Unterstützung bieten. Stärken Sie
diesen Mitarbeiter. Stellen Sie hier ei-
nen unmittelbaren Ansprechpartner
zur Seite, der Ruhe bewahrt und Auf-
gaben erklärt. Somit stärken Sie die
Fähigkeiten und damit steigt auch die
Motivation.

Ist dieser Mitarbeiter allerdings
nicht willig, wird es schwierig. Geben
Sie stets genaue und klare Anweisun-
gen und überwachen Sie die zu erle -
digenden Aufgaben. Bei einer niedri-
gen Reife dieses Mitarbeiters wird
eine hohe Aufgabenorientierung bei
gleichzeitig niedriger Beziehungs-
orientierung empfohlen. In einigen
Praxen sind diese Angestellten trotz-
dem wertvoll. Sie erledigen Aufgaben,
die andere nicht machen wollen.
Allerdings kommt es bei der Zu-
sammenarbeit mit diesen Mitarbei-
tern schnell zu Spannungen im Team.
Gerade dann, wenn das Team sehr
leistungsorientiert ist.

„Der Potenzialträger“

Gisela (2) ist motiviert, also willig
und vertrauensvoll, aber nicht fähig.
Fördern und leiten Sie diesen Mitar-
beiter an, erklären Sie Ihre Entschei-
dungen und geben Sie Gelegenheit für
Fragen. Delegieren Sie Aufgaben.
Hier kann das Prinzip „Learning by
doing“ helfen. Anschließend überprü-
fen Sie die Erledigungen und geben
ein Feedback. Hat sich der Mitarbeiter

weiterentwickelt (geringe bis mäßige
Reife), führen Sie stark mitarbeiterbe-
zogen und gleichzeitig aufgabenbezo-
gen. Potenzialträger werden ab einem
bestimmten Reifegrad oftmals zu
Leistungsträgern. 

„Der Ausgebrannte oder Lustlose“

Katja (3) besitzt ein umfangrei-
ches Fachwissen, allerdings ist die
Motivation erloschen oder war viel-
leicht nie wirklich vorhanden. Auch
hier bekommen Sie die genauen
Hintergründe nur in einem persön-
lichen Gespräch heraus. Gründe da-
für liegen oftmals im privaten Be-
reich. Allerdings sind auch ältere Mit-
arbeiter nach all den Berufsjahren
manchmal ausgebrannt und lustlos.
Bei mäßiger bis hoher Reife dieser 
Teammitglieder führen Sie stark mit-
arbeiter- und gleichzeitig weniger auf-
gabenbezogen. Beteiligen Sie diese
Person an der Zielsetzung. Ermutigen
Sie, Entscheidungen zu treffen. Unter-
stützen Sie und sind Sie präsent.

„Der Leistungsträger“

Carmen (4) bringt eine hohe Moti-
vation und Qualifikation mit. Sie ist
für die Aufgabenerledigung fähig und
willig oder/und fähig und vertrauens-
voll. Sehr „reife“ Mitarbeiter benöti-
gen weder eine besondere Zuwen-
dung durch Sie noch brauchen Sie de-
taillierte Vorgaben bezüglich ihrer
Aufgaben. Übergeben Sie Verantwor-
tung zur Entscheidungsfindung und
Durchführung. Delegieren Sie so
viele Aufgaben wie möglich und  for-
dern Sie diese Mitarbeiter heraus. Ge-
ben Sie Anreize mit neuen Aufgaben. 

Tipp: Vernachlässigen Sie hier
allerdings Ihren persönlichen Kon-
takt nicht. Geben Sie auch hier Lob,
denn diese Angestellten brauchen
ebenfalls Motivation von außen.

Fazit

Damit Sie Ihre Praxis optimal füh-
ren, fördern Sie die Zusammen arbeit
Ihrer Mitarbeiter im Sinne einer Ko-
operation. Wenn Sie erfolgreich füh-
ren möchten, müssen Sie wissen, was
die Menschen um Sie herum brau-
chen und von Ihnen er warten. DT

Mitarbeiterführung: situativ und personenbezogen
Als Zahnarzt haben Sie viele Jahre studiert und sich im Laufe der Praxiszeit mit den Themen Steuern, Recht und Finanzen auseinandergesetzt. 

Dabei blieb das Thema Mitarbeiterführung meist unberührt. Von Claudia Davidenko, Potsdam.
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